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Abstract

Considering that extant studies on safety behavior have paid insufficient attention to the impact of 
corporate social responsibility(CSR) on employee’s safety behavior. This paper delves into the influence of 
CSR on safety behavior and its intermediating mechanism such as mediator and moderator. To be specific, 
the current paper examines the mediating effect of employee’s psychological safety in the CSR-safety 
behavior link, also investigating the moderating effect of ethical leadership in the relationship between CSR 
and psychological safety. As expected in the hypotheses, the results showed that that CSR has a positive 
(+) influence on psychological safety, which has a positive (+) impact on safety behavior. Also, 
employee’s psychological safety mediated the association between CSR and safety behavior. Lastly, ethical 
leadership moderated the CSR-psychological safety link. 
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1. 서 론

비윤리적 행위를 저지른 기업들이 존폐의 위기를 겪었
던 국내외 여러 사례들을 살펴보면, 기업의 윤리성
(ethicalty)은 현대 경영 환경에서 기업이 생존하기 위한 
중요한 요건들 중의 하나임을 알 수 있다. 특히, 기업의 
사회적 책임(Corporate Social Responsibility, CSR)은 
기업 윤리성 논의의 중요한 한 축을 담당하고 있기에, 지
난 수 세기 동안 CSR에 대한 학계 및 산업계의 관심은 
점점 커져 왔다[1,2]. CSR이란 기업이 사업을 수행함에 
있어 주주들뿐만 아니라, 직원, 고객, 지역사회, 그리고 환
경 등 다양한 이해관계자들(stakeholders)의 복지를 증
진하기 위한 정치/경제/사회/법적 노력을 의미한다[3,4]. 
기업의 본질에 대한 전통적인 관점에서는, 기업이란 주주
들의 이윤 극대화를 가장 먼저 추구해야 하는 존재로 간주
되었지만, 그 과정에서 다양한 부정적 외부 효과들(external 

effects)이 발생하기에, 기업은 주주 이익 극대화를 넘어
서서, 그 기업을 둘러 싼 환경 및 맥락에 속한 여러 이해 
관계자들의 이익을 동시에 고려해야 한다는 주장이 점차 
학계 및 산업계의 주류로 자리잡게 되었다[3,5,6]. 그런 
흐름을 타고 많은 연구들에서 CSR이 기업의 경쟁 우위를 
촉진하는 전략적 자원으로 기능한다는 것을 밝혔다. 예를 
들어 CSR이 기업의 평판(reputation), 브랜드 가치, 회사 
이미지, 매력도 등을 향상시켜 궁극적으로 회사 경쟁력을 
높인다는 것이다[1,2,6,7]. 

이렇게 CSR과 다양한 조직 성과 사이의 관련성을 보여 
주는 많은 증거에도 불구하고, 아직 충분히 연구되지 않은 
영역들이 존재한다[6,8]. 첫째, 기존 연구들은 CSR이 조
직 내 구성원들의 인식, 태도, 그리고 행동 등 미시적 수준
(micro-level)의 성과에 어떤 영향을 미치는지에 대해서
는 상대적으로 충분한 관심을 기울이지 않았다[6,8]. 많
은 선행 연구들에서는 CSR이 고객, 공급업체, 지역사회, 
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환경 등 외부 이해관계자들(external stakeholders)에 
어떤 영향을 미치는지에 집중했을 뿐만 아니라, 그 결과 
CSR이 재무 성과, 제품 품질, 기업 평판과 같은 거시적 
수준(macro-level)의 성과에 미치는 영향에 대해 주로 
보고했다[8,9]. 하지만, CSR을 조직 내에서 실질적으로 
계획하고 실행하는 주체는 바로 직원들이라는 점을 고려
해 볼 때, CSR이 이들에게 미치는 영향을 살피는 작업은 
매우 중요하다[6,8].

둘째, CSR이 조직 구성원들의 안전 행동(safety behavior)
에 어떤 영향을 미치는지에 대해서는 거의 연구되지 않았다
[6,9]. 안전 행동이란 사람의 신체 및 정신에 손상을 가할 
수 있는 다양한 위험 요소들을 주의 및 예방하는 행동으로 
정의할 수 있다[10,11]. 여러 기존 연구들에서, 안전 행동
이 작업장 내외부의 안전 사고 혹은 중대한 산업 재해가 일
어날지 상당히 정확하게 예측하는 선행 요인(precursor)
이라고 보고해 왔다[11,12,13]. 안전 사고가 인간의 삶뿐
만 아니라 기업의 생존에 얼마나 치명적인 손상을 가하는
지를 고려해 볼 때, 그 안전 사고를 예측할 수 있는 선행 
인자로서의 안전 행동은 매우 중요하다. 그렇기 때문에 
CSR이 조직 구성원들의 안전 행동에 어떤 영향을 미치는
지에 대해 탐색하는 작업은 반드시 필요하다. 

셋째, CSR이 안전 행동에 어떤 영향을 미치는지에 대한 
선행 연구가 거의 없을 뿐만 아니라, 그 내적 작동 기제
(intermediating mechanism)를 파악하고자 한 시도는 
더더욱 드물다[6,8]. 두 변인 사이의 내적 작동 기제를 파
악할 수 있다면, 독립 변인이 종속 변인에 왜(why, 매개 
변인), 그리고 언제/어떤 상황에서(when, 조절 변인) 그 
영향력이 나타나는지 설명할 수 있다. 그렇기 때문에, 내적 
작동 기제를 이해하게 되면, 두 변인 사이의 진정한 관련성
을 보다 정교하게 파악할 수 있다. 이것이 CSR과 안전 행
동 사이의 내적 작동 기제를 파악해야만 하는 이유이다. 

넷째, 기존 연구들은 조직 내에서 CSR이 실행되는 과
정에서 리더십이 어떤 역할을 하는지 충분하게 탐색하지 
않앗다[6,9]. 리더는 부하 직원들의 조직 내 인식, 태도 
및 행동에 결정적인 영향을 미칠 뿐만 아니라, 이들이 보
기에 조직을 상징하는 대상으로 여겨진다는 점을 생각하
면[14,15], 조직의 CSR 수행에 대해 구성원들이 반응하
는 과정에서 리더십이 중요한 역할을 할 것임을 예측할 수 
있다[16]. 따라서, 리더십이 CSR과 어떻게 상호작용하는
지에 대한 연구는 필요하다.

위에서 언급한 내용들을 다루고자 이번 연구에서는 
CSR이 구성원들의 심리적 안전감(psychological safety)
을 높여서(이를 매개로) 이들의 안전 행동을 향상시킬 것
이라는 가설을 제안한다. 심리적 안전감이란 구성원이 조
직 내에서 어려운 문제를 제기하거나 위험을 감수하는 의
사 결정을 자유롭게 하더라도 자신이 안전하다고 느끼는 

정도로 정의된다[17,18]. CSR 활동을 통해 기업은 직/간
접적으로 구성원들에게 다양한 지원과 보살핌을 제공함으
로써, 이들로 하여금 조직이 심리적으로 안전한 장소라고 
느끼게 만들 가능성이 높다[16,17,19]. 이에 더해서, 
CSR이 심리적 안전감을 증가시키는 과정에서, 리더의 윤
리적 리더십 수준이 이 두 변인 사이의 관계를 증폭시키는 
조절 변인으로 작용할 것이라는 가설을 제안하고자 한다. 
윤리적 리더십은 리더가 부하 직원들에게 자신의 행동 및 
대인 관계 패턴을 통해 윤리적 모범을 보임으로써, 조직 
내에서 무엇이 올바르며 규범적인 행위인지 알릴 뿐만 아
니라 이를 바탕으로 중요한 의사 결정을 하는 리더 행위로 
정의된다[20]. 이 가설들을 실증적으로 검증하려고 국내 
기업들에 재직 중인 234명의 직장인들로부터 세 시점에 
걸쳐(3-Wave time-lagged) 수집한 설문 조사 자료를 
이용했다. 자료는 구조 방정식 모형(structural equation 
modeling, SEM)을 활용하여 분석했다. 연구 모형이 
CSR이 심리적 안전감을 매개로 직원들의 안전 행동을 높
인다는 매개 구조(mediation structure)와, 윤리적 리더
십이 CSR과 심리적 안전감 사이를 조절한다는 조절 구조
(moderation structure)를 동시에 포함하고 있기 때문
에, ‘조절된 매개 모형(moderated mediation model)’을 
만들었다.

2. 이론적 배경

2.1 CSR과 안전 행동 사이를 매개하는 심리적 
안전감

CSR 수행 수준이 높아지면, 구성원들의 심리적 안전감
이 높아져서 결국 이들의 안전 행동이 향상될 것이라고 제
안한다. 보다 구체적인 논의는 다음과 같다.

2.1.1 CSR과 심리적 안전감

기업이 사회적 책임을 많이 수행하면, 이 기업에 속한 
직원들의 심리적 안전감 수준이 높아질 것이다. 기업의 사
회적 책임의 대상이 되거나, 그 수혜를 직/간접적으로 받
는 이들은 일종의 이해관계자들(stakeholders)이라고 볼 
수 있다. 이 이해관계자라는 범주 안에는 여러 주체들이 
들어 있는데, 구체적으로 그 기업의 임직원, 고객, 그 기업
이 속한 지역 사회 및 환경 등이다. 기업의 사회적 책임 
수행을 통해 기업은 이들에게 여러 형태의 자선 및 기부 
활동을 행한다[1,2,21]. CSR이 어떻게 직원들의 심리적 
안전감에 영향을 줄 수 있는지 설명하기 위해서, 본 연구
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에서는 이해관계자 관점, 즉 CSR의 대상 또는 수혜자가 
누구인지를 중심으로 설명하고자 한다[16]. 

첫째, 가장 명백한 CSR의 수혜자는 그 기업의 직원들
이라고 볼 수 있다. 기업은 직원들에게 다양한 종류의 교
육/능력 계발 프로그램 및 안전 증진 프로그램, 그리고 복
리 후생 시스템 등을 제공함으로써, 직원들에게 실질적인 
혜택을 제공한다[19]. 이런 다양한 인적 자원 개발 및 관
리 제도들을 통하여, 이들은 자신이 기업으로부터 존중 및 
좋은 대우를 받고 있다는 느낌을 받게 된다. 조직이 자신
들을 보호하고 보살펴 준다는 느낌을 갖게 되면, 이들은 
조직으로부터 부정적인 평가나 거부를 당할 것이라는 염
려를 하지 않고 진짜 자신의 자아(self), 생각 및 감정을 
드러낼 수 있다[16,17,19]. 즉, CSR은 직원들의 조직 내 
심리적 안전감을 높이는 것이다.

둘째, 고객을 향한 기업의 사회적 책임 역시 직원들의 
심리적 안전감을 높이는데 기여한다. 그런데 이는 직원에 
대한 CSR에 비해 상대적으로 ‘간접적’인 방식으로 나
타날 것이다[16,17]. 고객에 대한 CSR은 법적 규정 혹은 
규제 그 이상으로 고객을 만족시키기 위해 최선을 다하는 
기업의 노력을 뜻한다[19,21]. 조직이 자신의 이익보다 
고객의 이익을 더 중요하게 생각하며 고객을 위한 CSR을 
수행하면, 구성원들은 자신들이 속한 조직이 윤리적이고 
믿을만하다고 느낄 것이다. 이는 구성원들의 심리적 안전
감을 향상시키는 중요한 요인으로 작용할 것이다[16,17].

셋째 및 넷째, 지역사회와 환경에 대한 기업의 사회적 
책임 활동 또한 간접적인 방식으로 구성원들의 심리적 안
전감을 향상시킬 것이다. 지역사회에 대한 CSR은, 지역사
회에 구성하는 여러 주체들(예를 들어 공급업체, 정부 기
관, 비정부 기관, 시민 및 사회적 약자 등)에 대한 이타적 
행위를 장려하고 실질적으로 실행할 것이다. 또한 환경에 
대한 CSR은 지구 상에 존재하는 모든 존재자들의 지속 
가능성을 높이기 위한 노력들로 나타난다. 이런 CSR 행위
들로 인해 직원들은 자신이 속한 기업이 도덕적이고 선한 
가치를 지향한다고 느낄 것이다. 이런 인식은 기업이 공정
하고 안전한 곳이라고 여기게 만들 것이며, 이로 인해 이
들의 심리적 안전감은 향상될 것이다[16,17].

2.1.2 심리적 안전감과 안전 행동

다음으로, 직원의 심리적 안전감 수준이 향상되면 이들
의 안전 행동 수준이 높아질 것이라고 제안한다. 비록 심
리적 안전감과 안전 행동 사이의 관련성을 직접적으로 탐
구한 선행 연구는 거의 없지만, 직원들이 조직 내에서 느
끼는 스트레스가 이들의 안전 행동에 미치는 부정적인 영
향에 대한 기존 연구들을 근거로 삼아[22,23,24,25,26], 
심리적 안전감이 높아지면 안전 행동 수준이 높아질 것임

을 예측할 수 있다.
조금 더 구체적으로, 스트레스 사고 모형(stress-thought 

model)에 따르면, 스트레스는 사람의 인지 기능을 낮추고 
심리적/육체적 부하를 과중하게 만들어서 결국 이들이 
정상적인 인지/정서/행동 기능을 발휘할 수 없게 한다
[22,23]. 이렇게 정상적인 기능 수준을 잃게 되면, 구성원
들은 안전 사고와 관련된 다양한 단서들에 제대로 된 주의
를 기울일 수 없게 된다. 다시 말해, 안전 사고를 예방하기 
위한 인지/정서/행동 역량이 매우 많이 떨어져서 결국 안
전 사고의 직접적 원인인 불안전 행동을 할 것이라는 것이
다. 그런데 심리적 안전감을 경험하는 구성원들은 스트레
스를 적게 느끼기에[17,18], 이로 인해 나타나는 인지/정
서/행동 상의 역량 감소를 적게 경험하게 되어 최종적으로 
안전 행동을 더 잘 할 수 있을 것이다. 이 논의들을 기반으
로, 심리적 안전감은 직원들의 안전 행동을 높인다는 가설
을 제안한다

2.1.3 CSR과 안전 행동 사이를 매개하는 심리적 
안전감

앞에서 언급한 변인들(CSR, 심리적 안전감, 안전 행동) 
사이의 관계를 통합해 보면, 직원들이 느끼는 심리적 안전
감이 CSR과 안전 행동 사이의 관계를 매개할 것임을 알 
수 있다. 구체적, CSR 수행 수준이 높아지면, 직원들의 심
리적 안전감이 높아져서 결국 이들의 안전 행동이 향상되
는 것이다. 이 매개 가설은 맥락(context)-태도(attitude)- 
행동(behavior) 이론으로 설명할 수 있다. CSR은 조직 
내 중요한 맥락 변인으로 작용하여, 직원들의 태도(심리
적 안전감)에 영향을 미치고, 이는 결국 이들의 행동(안전 
행동)을 결정한다.

2.1.4 CSR과 심리적 안전감 사이를 조절하는 
윤리적 리더십

CSR이 직원들의 심리적 안전감 수준을 증가시킬 것이
라는 주장은 이론적으로 타당하다고 볼 수 있다. 그렇지
만, CSR이 심리적 안전감을 향상시키는 효과가 모든 상
황, 맥락, 조직 문화, 조직 구성원들에게 같은 방식으로 나
타날 것이라는 주장은 지나치게 단순하다. 왜냐하면, 그 
두 변인 사이의 관계에 영향을 미치는 과정에서 수많은 맥
락 변수들(contextual variables)이 존재하기 때문이다. 

이번 연구에서는 다양한 잠재적인 맥락 변수들 중 리더
십에 중점을 두고자 한다. 리더는 조직 내에서 적절하거나 
허용될 수 있는 행위가 무엇인지(예를 들어 공식적/비공
식적 규범과 규칙 등) 결정하고 평가할 수 있는 공식적 권
한을 지니고 있기에[27,28], 부하 직원들의 인식, 태도, 
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그리고 행동에 커다란 영향을 미친다. 뿐만 아니라, 부하 
직원들은 자신의 리더가 조직을 대표할 수 있는 상징적 행
위자(representative figure)로 인식하기 때문에 리더의 
의사 결정 및 행위가 마치 조직의 의사 결정 및 행위로 여
기는 경향이 있다[15,29]. 그래서 리더십은 CSR이 구성
원에게 영향을 미치는 과정에서 중요한 맥락 변인이 될 수 
있다. 특히, 본 연구에서는 CSR이 지닌 윤리적 특성을 고
려하여, CSR이 직원들의 심리적 안전감을 높이는 과정에
서 윤리적 리더십이 CSR의 긍정적 영향력을 높이는 증폭 
요인(amplifying factor)으로 작용함을 제안한다[16]. 

예를 들어, 윤리적인 리더십 수준이 높은 조직에 속한 
구성원들은, 리더의 윤리성이 조직의 윤리성을 대표하는 
것이라고 믿을 뿐만 아니라, 조직이 추구하고자 하는 윤리
적인 가치 및 방향(CSR을 통해 나타나는)이 리더가 조직을 
이끌어 가는 가치 및 방향과 부합한다고 여길 것이다. 이런 
경우, CSR의 긍정적인 효과는 증폭될 것이다[16,17]. 그
러나 반대로 윤리적 리더십 수준이 낮은 경우, 구성원들은 
리더를 통해 나타나는 낮은 수준의 윤리성과 조직이 추구하
려는 높은 윤리/도덕 가치(CSR을 통해 나타나는)가 서로 
부합하지 않는다고 느낄 것이다. 그러면 직원들은 조직의 
CSR의 진정성에 대해 의심을 가지게 될 것이고, 이는 CSR
의 긍정적인 효과를 떨어뜨릴 것이다[16,17]. 

2.2 연구 가설 설정

가설 Ⅰ. CSR은 조직 구성원의 심리적 안전감을 높일 
것이다.

가설 Ⅱ. 조직 구성원의 심리적 안전감은 이들의 안전 
행동 수준 향상시킬 것이다.

가설 Ⅲ. CSR은 구성원들의 심리적 안전감을 높여서
(매개로) 이들의 안전 행동 수준을 향상시킬 
것이다.

가설 Ⅳ. 윤리적 리더십은 CSR과 구성원들의 심리적 안
전감 사이의 관계를 조절할 것이다. 구체적으
로, 윤리적 리더십은 CSR이 구성원들의 심리
적 안전감을 높이는 효과를 증폭시킬 것이다.

[Figure 1] Research Moder

3. 연구 방법

3.1 연구 대상 및 조사 방법

연구의 가설들을 검증하고자 국내 기업들에 근무 중인 
직원들을 대상으로 설문 조사를 했다. 이 조사는 대형 리
서치 기업(국내외에 300만명 이상의 표본을 지닌)을 통
해 온라인으로 실시되었고, 편향 표본의 가능성을 줄이고
자 무선 표집 기법으로 표본을 선택했다. 뿐만 아니라, 세 
시점(3-wave time lagged)에 걸쳐서 자료를 수집함으
로써, 횡단 연구(cross-sectional research)의 한계점
들을 보완하고자 했다. 1차 설문에서는 545명, 2차 설문
에서는 336명, 3차 설문에서는 250명의 응답자들이 설문
에 응했다. 1차 설문과 2차 설문의 간격은 6주, 2차와 3차 
설문의 간격은 5개월 정도였다. 응답된 설문 자료 중 불성
실한 값과 결측치를 제거하고 나니, 최종적으로 234명의 
응답 자료가 최종 분석에 활용되었다. 이 응답자들의 인구
통계학적 특성은 다음과 같다. 평균 연령은 40.79세(표준 
편차는 9.32)이고, 남자가 120명으로 전체의 51.3%(여
자는 114명으로 48.7%)를 차지했다. 교육 수준은 고등학
교 졸업 이하가 22명(9.4%), 전문대학교 졸업이 38명
(16.2%), 4년제 대학교 졸업자가 146명(62.4%), 대학
원 이상 졸업자가 28명(12.0%)이었다. 직급은 사원급
이 53명(22.6%), 대리급이 45명(19.2%), 과장급이 
54명(23.1%), 차장급이 24명(10.3%), 부장급이 38명
(16.2%), 그리고 기타 20명(8.5%)이었으며, 평균 근속
기간은 7.91년(표준편차는 7.72)이었다.

3.2 자료 분석 방법

자료를 분석하고자 SPSS 26.0 프로그램과 Amos 
22.0 프로그램을 활용했다. 우선, 설문 응답자의 인구통계
학적 특성을 확인하고자 빈도분석을 실시했다. 측정 변인들 
사이의 변별 타당도를 확인하고자 Amos 22.0 프로그램
으로 확인적 요인분석(Confirmatory Factor Analysis; 
CFA)을 시행했고, pearson 상관분석을 통하여 변수들 
사이의 관계를 살펴보았다. 연구 모형을 분석하고자 
Amos 22.0를 활용해 구조 방정식(structural equation 
modeling: SEM) 모형 분석을 했고, 이 때 Anderson과 
Gerbing[30]의 2단계 접근법(two-step approach)을 
활용했다. 이는 첫 단계에서는 측정 모형(measurement 
model)을 검증하고, 두 번째 단계에서는 구조 모형
(structural model)을 검증하는 기법이다. 그리고 간접 
효과(매개 효과)의 유의성을 검증하고저 부트스트래핑
(bootstrapping) 검증을 시행했다[31]. 연구 모형의 적
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합도를 확인하려고 상대적 적합도 지수인 비교 부합치
(comperative fit index: CFI), turker-lewis index(TLI), 
그리고 근사평균 오차제곱근(root mean square error 
of approximation: RMSEA)을 활용했다. 일반적으로 
CFI, TLI는 .90 이상, RMSEA의 경우 .06 미만이면 우수
한 모형으로 받아들여진다[32]. 

3.2.1 측정 도구

모든 변수들은 ‘매우 그렇다’(5점)에서 ‘전혀 아니다’(1
점)까지 5점 리커트 척도를 활용해 측정하였다.

CSR을 측정하고자 선행 연구들에서 사용한 척도들
[21,33]을 활용했다. 이 척도는 환경, 지역사회, 구성원, 
고객의 4가지 차원으로 이루어져 있고, 본 연구에서는 각 
차원 당 3문항 씩 총 12문항을 활용했다. 각 차원의 설문 
문항의 예는 다음과 같다. ‘내가 속한 회사(조직)는 자연 
환경을 보호하고 개선하기 위한 활동들에 참여한다’, ‘내
가 속한 회사(조직)는 사회의 안녕(행복)을 증진시키기 
위한 캠페인이나 프로젝트들에 참여(기여)한다’, ‘내가 속
한 회사(조직)의 정책은 임직원들이 자신들의 기술과 경
력을 계발하도록 격려한다’, ‘내가 속한 회사(조직)는 고
객들에게 제품들에 대한 정확하고 충분한 정보들을 제공
한다.’ 등이다(Cronbach’s α = .91).

윤리적 리더십을 측정하기 위해서 Brown과 그의 동료
들[20]이 개발한 윤리적 리더십 척도 10 문항을 활용하
였다. 설문문항의 예는 ‘내 상사(리더)는 윤리/도덕의 관
점에서 올바르게 행동하는 것이 어떤 것인지 본보기를 보
인다’, ‘의사결정들을 내릴 때, 내 상사(리더)는 “무엇이 
올바른 것인지?” 묻는다’, ‘내 상사(리더)는 부하 직원들
과 기업 윤리 혹은 윤리적 가치들에 대해 토론한다.’ 등이
다(Cronbach’s α = .94).

심리적 안전감을 측정하기 위해 Edmondson[17]의 7
문항을 활용했다. 샘플 문항은 다음과 같다. ‘조직 내에서
는 위험을 감수하고 시도해도 안전하다’, ‘조직 내에서 다
른 구성원들에게 도움을 청하는 것은 어렵지 않다’, ‘나는 
조직내에서 다루기 어려운 이슈들이나 문제들을 제기할 
수 있다.’ 등이다(Cronbach’s α = .78).

안전 행동을 측정하고자 Neal과 Griffin[34]의 척도 6
문항을 활용하였다. 이 변수는 세 번째 시점에서 측정했
다. ‘나는 업무를 수행하는 데 필요한 모든 안전 장비/장
치들을 사용한다’, ‘나는 업무를 수행하기 위해 올바른 안
전 절차들을 활용한다’, ‘나는 직장 안전 개선에 도움이 
되는 작업이나 활동들에 자발적으로 참여한다.’ 등이다
(Cronbach’s α = .92).

안전 행동에 영향을 미치는 변인들을 통제하고자 응답

자의 성별, 교육 수준, 직위, 근속기간 등의 변수들을 통
제 변인으로 포함시켰다. 이 변수들은 첫 시점에서 측정
하였다.

4. 조사 결과의 분석

4.1 기초 통계 및 상관 관계 분석

연구 모형에 들어 있는 변수들의 기본적인 특징을 파악
하고자 각 변수들의 평균, 분산 및 피어슨 상관 계수
(Pearson correlation coefficient) 등을 구했고, <Table 
1>에 나타냈다. 그리고, 자료가 정규 분포를 지녔는지 확
인하려고 왜도 및 첨도를 구하였다. CSR(왜도 -.18, 첨
도 -.12), 윤리적 리더십(왜도 -.46, 첨도 .13), 심리적 
안전감(왜도 -.67, 첨도 1.04), 안전 행동(왜도 -.15, 첨
도 .52) 등 모든 변수들은 정규 분포를 지닌 것으로 나타
났다. 왜냐하면, 왜도가 절대값 3을 넘지 않고, 첨도가 절
대값 8을 넘지 않으면 정규 분포를 지녔다고 받아들여지
기 때문이다.

Mean S.D 1 2 3

1. CSR 3.20 .66 -

2. Ethical Leadership 3.00 .73 .38** -

3. Psychological Safety 3.20 .58 .37** .37** -

4. Safety Behavior 3.71 .64 .44** .26** .24**

**p⟨.01, S.D means Standard Deviation.

<Table 1> Mean, Standard Deviation, and Correlation of 
study variables

4.2 가설 검증

4.2.1 측정 모형 검증

Anderson과 Gerbing[30]의 2단계 접근법의 첫 단
계인 측정 모형 분석을 실행했다. 이 분석을 통하여, 모
형 안에 포함된 변수들 사이의 판별 타당성을 확인할 수 
있다. 

주요 연구 변수들(CSR, 윤리적 리더십, 심리적 안전감, 
안전 행동 등)의 측정 모형의 적합도를 확인하고자 모든 
변수들을 대상으로 확인적 요인 분석을 실행했다. 분석 결
과, 4 요인 모형의 적합도는 우수했다(χ2(df =108) = 
178.078; CFI = 0.972; TLI = 0.964; RMSEA = 
0.053). 그리고 이 4 요인 모형의 적합도가 각각 3 요인 
모형(χ2(df =111) = 468.206; CFI = 0.855; TLI = 
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0.822; RMSEA = 0.118), 2 요인 모형(χ2(df =113) 
= 627.608; CFI = 0.791; TLI = 0.749; RMSEA = 
0.140), 1 요인 모형(χ2(df =114) = 993.850; CFI = 
0.643; TLI = 0.574; RMSEA = 0.182)보다 더 우수
한지 확인하고자 카이 스퀘어 차이 분석(chi-square 
difference test)을 했다. 이 분석 방법으로 각 모형의 카이 
스퀘어 값과 그 차이에 대한 통계적 유의성을 차례대로 비
교해 본 결과, 4 요인 모형이 제일 우수했다(Table 2 참
조). 이를 통해 각 변수들의 판별 타당성이 확보되었음을, 
즉 각 변수들이 통계적으로 분리되어 있음을 알 수 있다.

4.2.2 구조 모형 검증

4.2.2.1 매개 모형의 검증

CSR이 구성원들의 심리적 안전감을 매개로 하여 이들
의 안전 행동에 영향을 주는지 살펴 보고자 구조방정식 모
형을 통해 매개 효과를 분석했다. 분석 결과, 본 연구에서 
가정한 모형은 우수한 적합도(χ2(df =127) = 220.669; 
CFI = 0.949; TLI = 0.931; RMSEA = 0.056)를 보였
다. [Figure 2]는 연구 모형의 최종 경로 계수를 나타낸
다. 이 모형에 들어 있는 통제 변인들(직급, 근속 기간, 교
육 수준, 그리고 성별) 모두 통계적으로 유의하지 않았다. 
CSR은 심리적 안전감을 통계적으로 유의하게 증가시켰
고(β = 0.32, p  < .001), 심리적 안전감 역시 안전 행동
을 통계적으로 유의하게 높였다(β = 0.31, p < .001). 

4.2.2.2 매개 모형의 간접 효과 유의성 분석

심리적 안전감이 CSR과 안전 행동 사이를 매개할 것이

라는 가설 3을 보다 정교하게 검증하고자 10000번을 반
복 추출한 부트스트래핑 분석을 실행했다[31]. 이 분석 
방법은 매개 모형에서 나타날 수 있는 간접 효과의 표준 
오차를 추정하는 기법인데, 특정 신뢰 구간(confidence 
interval, CI)을 제공할 뿐만 아니라, 그 구간이 0을 포
함하지 않으면 간접 효과가 통계적으로 유의하다고 해
석한다[31]. AMOS 22.0 통계 프로그램을 활용하여 95 
percentile-based 신뢰 구간을 구했다. 분석 결과, <Table 
3>에 나타난 것처럼 이 구간은 0을 포함하지 않았는데
(95% CI = [.030, .270]), 이는 CSR의 안전 행동에 대
한 간접 효과가 통계적으로 유의하다는 것을 의미한다. 이 
결과를 통하여 가설 1이 통계적으로 뒷받침되었음을 확인
할 수 있다.

4.2.2.3 윤리적 리더십의 조절 효과 분석

윤리적 리더십이 CSR과 심리적 안전감 사이의 관계를 
조절하는지 살펴보았다. 보다 엄밀한 분석을 위해 독립 변
인인 CSR과 조절 변인인 윤리적 리더십은 평균 중심화
(mean centering)되었고, 이 두 변인을 곱해서 상호작용 
항을 만들었다. 분석을 해 보니, [Figure 3]에 나타난 것
처럼, 상호작용 항에서 심리적 안전감으로 가는 경로가 통
계적으로 유의했다(β = 0.21, p < .01). 이 결과는 윤리
적 리더십이 CSR과 심리적 안전감 사이의 관계를 조절한
다는 것을 의미한다. 즉, 윤리적 리더십이 높아지면, CSR
이 심리적 안전감을 높이는 효과가 증폭되는 것이다. 
이 결과는 가설 4가 통계적으로 뒷받침된다는 것을 보
여준다. [Figure 3]에 윤리적 리더십의 조절 효과 그래프
를 나타냈다.

Model  df CFI TLI RMSEA Model Comparison △df △ Choice

4 factor 178.078 108 .972 .964 .053
4 factor vs 3 factor 3 290.128** 4 factor

3 factor 468.206 111 .855 .822 .118

2 factor 627.608 113 .791 .749 .140 4 factor vs 2 factor 5 449.53** 4 factor

1 factor 993.850 114 .643 .574 .182 4 factor vs 1 factor 6 815.772** 4 factor
*p⟨.05, **p⟨.01

<Table 2> The Comparison among Alternative Measurement Models

Path
Total
Effect

Direct
Effect

Indirect
Effect

95% Confidence Interval 
(Percentile-based bootstrap)

Lower-Bound Upper-Bound

CSR → Psychological Safety 
→ Safety Behavior

.122 .000 .122 .030 .270

Note. 10000 sampling was conducted, and all coefficients values are unstandardized.

<Table 3> The Result of Bootstrapping Analysis
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[Figure 2] Final Model
(Standardized coefficient, **p<.01, ***p<.001)

[Figure 3] Moderating Effect of Ethical Leadership between 
CSR and Psychological Safety

5. 결론 및 논의 

이번 연구에서는 CSR이 구성원들의 심리적 안전감을 
높여서 이를 매개로 결국 이들의 안전 행동을 높인다는 매
개 구조 뿐만 아니라, 윤리적 리더십이 CSR이 심리적 안
전감을 높이는 효과를 증폭시킨다는 조절 구조를 구조 방
정식 모형을 활용해 검증했다. 실증 분석을 수행하기 위하
여 세 시점에 걸쳐서 한국 기업에 근무하는 234명의 직장
인들로부터 얻은 설문 자료를 사용했다. 이 연구의 이론
적, 실무적 함의는 다음과 같다.

첫째, 이번 연구에서 상정한 매개 구조, 즉, CSR이 구성
원들의 심리적 안전감을 높여서(그것을 매개로) 결국 이
들의 안전 행동을 높인다는 가설 1,2,3 등이 통계적으로 
지지되었다. 이는 기업의 사회적 책임 수행 수준이 높을
수록, 그 기업에 근무하는 직장인들의 심리적 안전감 수
준이 높아지기 때문에 결국 이들의 안전 행동 수준이 높
아진다는 것을 뜻한다. 이 연구는 CSR이 어떤 작동 기제
(intemediating mechanism)를 거쳐서 결국 구성원의 안
전 행동에 영향을 주는지 밝혔다는 측면에서 이론적 의의

를 지닌다. 둘째, CSR이 심리적 안전감을 높이는 과정에
서, 윤리적 리더십 수준이 조절(증폭) 변인으로 작용할 것
이라는 가설 2 또한 지지되었다. 이 결과는 CSR 수준이 
높아지면, 구성원들이 느끼는 심리적 안전감이 증가하는
데, 그 과정에서 리더가 윤리적 리더십을 보여준다면, 
CSR의 긍정적 영향력이 증폭된다는 것을 뜻한다. 이는 
CSR이 조직 내에 미치는 긍정적인 영향력이 늘 같은 방식 
혹은 같은 정도로 나타나는 것이 아니라, 특정 조건(예: 
높은 윤리적 리더십 수준)에서는 다르게 나타날 수 있다
는 것을 검증했다는 의의가 있다. 

이번 연구의 실무적 함의는 다음과 같다. 첫째, 본 연구 
결과는 기업의 최고 경영진 및 리더들에게, 기업의 사회적 
책임 수행이 어쩔 수 없이 수행해야만 하는‘의무’혹은 
단순한‘비용’이 아니라, 기업에 실질적인 이익을 가져
다 준다는 통찰력을 제공한다. CSR을 잘 수행하면, 그 기
업에 근무하는 직원들의 심리적 안전감이 향상되어 결국 
이들의 안전 행동이 높아진다. 안전 행동을 높임으로써 안
전 사고를 예방하려고 하는 기업의 경영진은 CSR을 기업
의 안전 사고 예방을 통한 경쟁력 향상의 원천으로 활용할 
수 있다. 둘째, 최고 경영진과 리더들은 CSR이 안전 행동
에 긍정적인 영향을 미친다는 것 자체 뿐만 아니라, 그 과
정에서 직원들의 심리적 안전감이 중요한 작동 기제로 작
용한다는 것을 이해해야만 할 것이다. 즉, CSR이 직원들
에게 미치는 심리적 작동 기제를 파악함으로써, 이들의 안
전 행동을 높이기 위한 더욱 효율적인 개입 전략을 세울 
수 있다. 기업에서 CSR을 수행함으로써 직원들의 안전 행
동을 높이려고 할 때, CSR의 긍정적인 효과가 제대로 조
직 내에서 작동하고 있는지 파악하기 위해서 이들의 심리
적 안전감 수준을 체크해 보면 되는 것이다. 즉, 심리적 
안전감 수준은 CSR의 효과성을 나타내는 일종의 바로미
터인 것이다. 경영진 및 리더들은 직원들의 심리적 안전감
을 수준을 늘 체크하고 잘 관리할 수 있는 다양한 교육 및 
상담 프로그램 등을 실행할 필요성이 있다.

셋째, 본 연구는 CSR이 직원들에게 미치는 긍정적인 
영향력, 즉 안전 행동을 높이는 효과를 더욱 증폭시킬 수 
있는 방법을 제안한다. CSR 수행을 통해 구성원들의 심리
적 안전감이 높아지는 효과는, 리더의 윤리적 리더십 수준
이 높을수록 더욱 커진다. 기업이 지닌 현실적인 여건 상 
CSR을 무한정 늘릴 수 없다면, 윤리적 리더십을 향상시킴
으로써, CSR의 긍정적인 효과를 극대화/효율화시킬 수 
있다. 

앞에서 언급한 것처럼 본 연구는 몇몇 함의점들을 가지
고 있지만 동시에 적지 않은 한계점들을 내포하고 있다. 
첫째, 연구에 포함된 변인인 CSR, 윤리적 리더십, 심리적 
안전감, 그리고 안전 행동 등은 전부‘주관적 인식’을 측
정한 설문 조사 기법으로 수집되었다는 점이다. 물론 설문 
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응답자의 주관적 인식이 실제의 현상을 적절하게 나타낼 
수 있지만, 다양한 객관적 자료들, 예를 들면 기업에서 
CSR에 투자한 실제 금액, 안전 사고 비율 등의 자료로 분
석해 보고 이 두 가지 접근법 사이의 차이를 비교해 볼 필
요가 있다. 둘째, 본 연구에서는 동일 방법 편의(common 
method bias)를 줄이고자 세 시점에 나누어서 모든 변수
들을 측정했으나, 이 변인들은 동일한 설문 참가자로부터 
얻었다. 그로 인해서 동일 방법 편의 문제로부터 자유롭기 
어렵다. 이 문제를 보완하여 후속 연구를 실행해야 한다. 
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